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Resumo

As Licdes Aprendidas de acordo com a doutrina North Atlantic Treaty Organization
(NATO) sdo vistas como uma ideia, atraves da qual, os individuos e a organizagdo reduzem
0 risco de repetir erros e aumentar as hipéteses de sucesso. Em contexto militar significa
reduzir o risco operacional, aumentar a relacdo custo-eficacia e melhorar a eficiéncia
operacional.

A Forca Aérea, devido as missdes de interesse nacional préprias do ramo e de
elevado risco operacional, necessita de criar uma cultura organizacional de constante
melhoria, regularizacéo, lideranca, formacéo, tecnologia e partilha de experiéncias.

Neste TII foi utilizada a pesquisa qualitativa, tendo como referencial tedrico a
doutrina NATO sobre LicGes Aprendidas, que permite compreender o significado e a
importancia desta capacidade. E usado um método hipotético-dedutivo que permite colocar
a problematica através de um modelo tedrico, aproximado da realidade com base em
entrevistas, teste de hipdteses e introducdo de novas assercdes na investigacdo. Urge,
assim, a necessidade de implementacdo de um Gabinete de Licdes Aprendidas no Estado-
Maior da Forca Aérea especializado em missdes do ramo.

Partindo desta necessidade e especificidade da capacidade LA €é apresentada uma
proposta DOTMLPF-I de implementacdo de um Gabinete de LicGes Aprendidas, bem

como as vantagens de uma organizacgdo que aprende.

Palavras-Chave
Forca Aérea, Capacidade, Gabinete de LicBes Aprendidas, Processo LA, Licdo
Aprendida

Vi
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Abstract

The Lessons Learned under the North Atlantic Treaty Organization (NATO) doctrine
are considered as an idea whereby individuals and the organization reduce the risk of
repeating mistakes, increasing success. In military context it means reducing operational
risk, increasing cost-effectiveness and improving operational efficiency.

The Air Force, due to its own national missions of high operational risk, needs to
create an organizational culture of constant improvement, regularization, leadership,
training, technology and experience sharing.

In this investigation was used the qualitative research, having as theoretical
reference Lessons Learned NATO doctrine, which allows to understand its meaning
importance. It was based on a hypothetical-deductive method that allowed analyze it
through a theoretical model close to reality. It was based on interviews, hypotheses test
and introduced new improvements in the research. The need for the implementation of a
Lessons Learned Office in the Air Force Staff specialized in field missions.

Staff specialized in field missions, through interviews, observation and documentary
analysis associated with other bodies that already possess this capability and Air Force
regulations. Starting from this need and specificity of the LL capacity is presented a
DOTMLPF-I proposal for the implementation of a Lessons Learned Office, as well as the

advantages of a learning organization.

Keywords
Air Force, Capability, Lessons Learned Staff Office, LL Process, Identified Lesson
Identified, Lessons Learned
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Introducéo

As Licdes Aprendidas na North Atlantic Treaty Organization (NATO) sdo vistas
como um meio, através do qual, os individuos e a organiza¢do podem reduzir o risco de
repetir erros e aumentar as hipoteses de sucessos. Em contexto militar significa reduzir o
risco operacional, aumentar a relacdo custo-eficacia e melhorar a eficiéncia operacional.

A Forca Aérea (FA) como uma organizacdo militar com missGes de interesse
nacional préprias do ramo e de elevado risco operacional, necessita de criar uma cultura
organizacional de constante melhoria, regularizacdo, lideranga, formacgéo, tecnologia e
partilha de experiéncias. Surge, assim, a necessidade de implementacdo de um Gabinete de
Licdes Aprendidas no Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA) especializado em missdes do
ramo.

Neste Trabalho de Investigacdo Individual (TIl) propde-se a analise do tema
“Implementacdo de um Gabinete de Licdes Aprendidas ao nivel do Estado-Maior de um
ramo” e considera-se como objeto de estudo a capacidade de licbes aprendidas (LA) na
FA. Em termos temporais, 0 objeto de estudo ser& posterior a dezembro de 2014, data a
partir da qual foi criado o Centro de Treino Avaliacdo e Certificacdo (CTAC) do Estado-
Maior-General das Forcas Armadas (EMGFA), procurando identificar a solucdo de
implementacdo da capacidade LA da FA. No que concerne ao espaco, serd considerada a
NATO, como entidade de referéncia e doutrindria com vista a criar sinergias de
interoperabilidade entre a FA e 0 EMGFA.

A diferenca entre Licdes Aprendidas (nome) e LA (adjetivo) sera evidenciada, sendo
usado por extenso quando se tratar de um nome, como no caso de “Gabinete de LicOes
Aprendidas”.

O tempo e espaco obrigatorios na realizacdo deste TIlI impdem uma delimitacdo do
tema. Este estudo ird centrar-se na implementacdo de um Gabinete de Li¢cdes Aprendidas,
ao nivel do EMFA. Ira definir a sua missdo, organizacdo, relagdes funcionais, as suas
necessidades de coordenacdo, através de um gabinete responsavel pela recolha, analise e
elaboracéo de propostas decorrentes das licOes identificadas (LI), nas missdes nacionais ou
internacionais realizadas ao nivel da FA, excluindo-se deste estudo missGes conjuntas,
nacionais ou internacionais. A sua implementacédo tera como referencial a doutrina NATO,
associada a estrutura e regulamentos proprios da FA, de modo a adaptar, rentabilizar e
fomentar meios e capacidades LA na FA.
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A presente investigacdo tem como objetivo geral estudar a implementacdo de um
Gabinete de LicGes Aprendidas ao nivel do EMFA, através da analise da capacidade LA na
FA, a fim de criar esta capacidade na FA e criar sinergias de interoperabilidade com outros
6rgdos que detém esta capacidade, tendo como referencial a doutrina NATO e o0s
regulamentos préprios da FA. Os objetivos especificos (OE) s&o:

OE1 - Definir a missdo, organizacédo e relacdes funcionais do Gabinete de Licdes
Aprendidas.

OE2 — Definir a necessidade de elaboragdo de propostas decorrentes das licoes
aprendidas nas miss@es realizadas ao nivel da FA.

OE3 - Implementar um gabinete responsavel pela recolha, analise e disseminacéo de
licbes aprendidas nas missdes realizadas ao nivel da FA.

A Pergunta de Partida (PP) que se coloca é a seguinte: “Em que medida é que a
implementacdo de um Gabinete de Li¢cdes Aprendidas pode dotar a FA de capacidade de
LA?”, da qual decorrem trés Perguntas Derivadas (PD):

PD1 - Quem, onde e como se deve implementar a capacidade LA?

H1 — Implementacdo de um Gabinete de Licdes Aprendidas no EMFA.

PD2 - Qual a estrutura e processo de LA que se deve aplicar na FA?

H2 — Aplicacdo da doutrina NATO a doutrina da FA, quanto a estrutura e processo
LA na FA.

PD3 - Qual a ferramenta para armazenamento e partilha de informagao?

H3 — Uma s6 ferramenta e repositério LA da FA.

Neste estudo € utilizada uma estratégia qualitativa, a qual permite ter como
referencial tedrico a doutrina NATO sobre LA, associada a regulamentos proprios da FA,
que permitem compreender a importancia dada pela NATO a capacidade LA e
compreender o seu significado para a necessidade de implementacdo do Gabinete de
Licdes Aprendidas na FA, recorrendo a entrevistas, observagéo e analise documental.

Esta metodologia tem por base o método hipotético-dedutivo, pela forma como
permite: colocar a problematica de implementacdo de um Gabinete de Ligdes Aprendidas
no EMFA; a construgdo de um modelo tedrico tendo como referencial a doutrina NATO; a
deducéo de consequéncias particulares através de regulamentos proprios da FA e reveladas
em entrevistas; testar as hipdteses de implementacéo e a introducéo das assercdes na teoria.

O design de pesquisa deste TII assenta no estudo de caso. Possibilita centrar-se na
anélise da doutrina NATO de LA e de regulamentos proprios da FA. Permitindo ainda a

2
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descricdo das capacidades LA da NATO, a sua designacdo e compreensdo da capacidade
conjunta de LA como impulsionadora da capacidade LA num ramo.

O estudo estid organizado de acordo com o método utilizado, sendo o primeiro
capitulo sobre a capacidade LA na NATO, o “estado da arte” da FA, o enguadramento
tedrico, o0 modelo de analise e a metodologia seguida. No segundo e terceiro capitulos,
serdo caracterizados a capacidade LA na FA e o Gabinete de Lices Aprendidas. No quarto
capitulo serdo efetuadas a discussdo e teste das hipoOteses, com vista a validacdo da
capacidade de LA na FA pelos indicadores constantes no mapa concetual.

Por ultimo, serdo apresentadas conclusbes dos resultados desta investigacao,

destacando os contributos para o conhecimento, algumas considerac@es e recomendacdes.
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1. Revisdo da literatura e modelo de anélise
1.1. LicOes Aprendidas na NATO

De acordo com o AJP-3(b) “Quality control of the way military forces operate is
difficult to achieve but one of the most reliable measures must be their performance on
operations. The identification of lessons for a multinational force can be difficult when
some lessons will be a national responsibility and others will be for the Alliance to
address* (NATO, 2011, p. 4-19).

Importa definir os conceitos adotados neste estudo de acordo com a doutrina NATO:

Licoes Aprendidas (LA)/Lessons Learned (LL) (adjetivo): as LA sdo relativas ao
processo de aprender com a experiéncia para obter melhorias de desempenho ou adotar a¢des
corretivas, que impulsionam o progresso organizacional (NATO, 2016, p. A-l)l.

Licbes Aprendidas/ Lesson Learned (nome) — é a mudanga positiva de uma
capacidade militar que resulta do procedimento das Li¢Ges Aprendidas e o documento
escrito dessa mudanca (NATO, 2016, p. A-1)°.

A diferenca entre Licdes Aprendidas (nome) e LA (adjetivo) serd evidenciada ao
longo deste TII, sendo sempre usado por extenso quando se tratar de um nome como no
caso de “ Gabinete de Li¢bes Aprendidas”.

Licdo Identificada (LI)/ Lesson lIdentified — é uma observagdo registada, com a
causa da origem compreendida, em que sdo propostas a autoridade competente acdes
corretivas (AC) e um elemento de acdo (EA) para implementar as AC (NATO, 2016, p. A-
1)3.

Elemento de Acdo (EA)/Action Body (AB) — é a organizagdo ou a autoridade
encarregada da implementacdo da AC atribuida, associada a uma LI. O EA desenvolve um
plano de acdo (PA) para orientar as AC (NATO, 2016, p. A-1)*.

Plano de Acdo (PA)/Action Plan(AP) — é o PA escrito e limitado no tempo e
orientado por um EA para implementar a AC associada a uma LI (NATO, 2016, p. A-1)°.

A capacidade LA “proporciona ao comandante uma estrutura, processo e ferramenta
necessarios para deter, analisar e tomar AC sobre qualquer assunto e para disseminar

resultados com o fim de alcangar uma constante melhoria” (NATO, 2013).

! Traducdo da autora
% Tradug&o da autora
® Tradug&o da autora
* Traduc#o da autora
® Tradug&o da autora
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O processo de LA da NATO tem o propdsito de divulgar experiéncias, boas praticas,
procedimentos e resolver problemas partilhados internamente pela organizagdo e em

qualquer fase. Este processo divide-se em trés fases: a fase de anélise, a fase de AC e a fase
de disseminag&o.

o =
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& TASKING

pry
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E

5

5
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1 Command:
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E Remedial Actions
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Figura 1 - Processo de LicBes Aprendidas da NATO
Fonte: (NATO, 2016, p. 11)

A fase de analise ¢é dividida em duas etapas: a observacdo e a analise. Assim, na
Observagdo um problema, procedimento ou boa prética sdo documentados formalmente e
na Analise sdo analisados com vista a determinar a sua origem. Uma observacdo deve
obedecer ao formato: Observagdo, Discussdo, Conclusdes e Recomendacdes (ODCR),
conforme Anexo A. A analise deve compreender a origem do problema, do procedimento
ou da boa prética e propor AC apropriadas, propondo um EA. O resultado desta fase é a L.

A fase de AC divide-se em trés etapas: aprovar e atribuir tarefas, implementar e
monitorizar e validar. Na etapa de aprovar e atribuir tarefas a LI desenvolvida é
documentada e enderecada a entidade competente, que a conduz através do processo LA: 0
comando aprova as AC, nomeia o EA e atribui recursos. Na implementacdo e
monitorizacdo, o EA prepara o PA, implementa as AC e relata o progresso do processo. Os
lideres monitorizam a implementacdo do PA. A LI é validada na terceira etapa, dando
origem a LA documentada. Na fase de disseminacdo a LA é publicada, disponibilizada no
portal LA e divulgada.

Uma licdo torna-se aprendida quando existe a mudanca, quando muda a forma de

operacdo, sendo afetados os elementos que necessitam da mudanga — as partes
5
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interessadas. As comunidades LA especializadas ndo séo as partes interessadas nas li¢oes,
nem um gabinete de licbes aprendidas beneficia com uma licdo especifica. “Se, por
exemplo, uma licdo diz respeito ao planeamento de operagdes ou a logistica, s6 existe
beneficio da capacidade LA se quem planear as operac¢Ges ou logistica aprender a li¢cdo; ou
seja, se se mudar a forma como se faz o planeamento ou a logistica de opera¢Ges. Uma
organizacdo ndo melhora o planeamento ou a logistica, se apenas o gabinete de licdes
aprendidas aprendeu a fazé-lo melhor. As partes interessadas devem ser as que aprendem”
(NATO, 2016, p. 3)°.
1.2. LicGes Aprendidas na FA

A FA, como uma organizacdo militar com missdes de interesse nacional proprias do
ramo e de elevado risco operacional, necessita de criar uma cultura organizacional de
constante melhoria doutrinaria, regularizacao, lideranca, formacéo, tecnologia e partilha de
experiéncias.

Urge assim, a necessidade de implementacdo de um Gabinete de Li¢cdes Aprendidas
ao nivel do EMFA. A FA como um ramo das Forcas Armadas (FFAA) deve implementar
um processo LA especializado em missfes do ramo compativel com o0 EMGFA, NATO e
outros ramos, “uma plataforma de trabalho comum (...) permitira agilizar procedimentos
de partilha de informagdo e por ultimo assegurar a formacdo adequada a todos o0s
elementos da estrutura, de modo a desenvolver uma cultura de aprendizagem na
organizacdo.” (Gongalves, 2016, p. 43).

A Lei da Defesa Nacional, aprovada pela Lei Orgénica n.° 1 -B/2009, de 7 de julho,
alterada pela Lei Organica n.° 5/2014, de 29 de agosto, e a Lei Orgéanica de Bases da
Organizacdo das FAAA, aprovada pela Lei Organica n.° 1-A/2009, de 7 de julho, alterada
pela Lei Organica n.° 6/2014, de 1 de setembro, que estabelece a reforma estrutural da
defesa nacional e das FFAA, define a aplicacdo de novos processos e métodos, bem como
a complementaridade entre 0 EMGFA e os ramos. No designado “Defesa 2020” foi
concebido o modelo de reforma aprovada pela Resolucdo do Conselho de Ministros n.°
26/2013 que inclui a medida de estabelecer no EMGFA “uma capacidade conjunta de
avaliacdo e analise operacional que promova a coordenacdo do treino e certificacdo de
forcas e capacidades conjuntas, bem como valide licdes identificadas e estabeleca licdes
aprendidas.” (Conselho de Ministros, 2013, p. 2288). Neste contexto, o CTAC ¢
estabelecido no Decreto-Lei n.° 184/2014, de 29 de dezembro, no artigo 16.°, alinea 1 “Ao

® Tradugéo da autora
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CTAC incumbe planear e conduzir a certificacdo de forcas conjuntas, bem como validar as
licBes identificadas e estabelecer licGes aprendidas.” (Decreto-Lei, 2014, p. 6382).

Apos a analise desta documentacdo legal e segundo MAJ Feliz, (EMGFA-CTAC,
2016) a FA deve apoiar o CTAC na sua area de conhecimento especifico através do
Gabinete de LicBes Aprendidas que se constituira também como 6rgdo coordenador de
anélise e revisdo critica das missdes da FA, dedicando-se as LA das missGes do ramo e
responsabilizando-se pela coordenacdo LA com o CTAC ou outros 6rgaos externos.

Das entrevistas exploratorias verificou-se que sdo elaborados variadissimos
relatérios, mas que a informacdo acaba por se dispersar e ndo chega a sofrer um processo
de transformacdo, ndo é efetuada uma analise critica nem chega a constituir-se uma LI.
Importa, por isso, e perante uma vasta e diferenciada informacdo em forma de dados,
dispor de uma metodologia formal e estruturada capaz de a processar e obter licdes, se
apliquem no processo de tomada de deciséo, e que também permita atualizar ou mudar a
doutrina e mudar a forma de operar em tempo util.

Segundo Gongcalves (2016, p.43), o processo de analise operacional devera ser alvo
de um estudo posterior, analisando o seu funcionamento e modelo de ligacdo a centros de
exceléncia. De igual modo, para a implementacdo de centros de exceléncia, deverdo ser
desenvolvidos estudos para identificar os requisitos de certificagdo. Outro assunto de
interesse € a gestdo do conhecimento, nomeadamente como criar, armazenar e disseminar o
conhecimento associado as LA.

E neste contexto, de reforma dos diplomas estruturantes da defesa nacional e das
FFAA, que importa contextualizar a necessidade de implementacdo de um Gabinete de
Licdes Aprendidas no EMFA tendo como referencial a doutrina NATO.

O Decreto-Lei n.° 187/2014, de 29 de dezembro de 2014, Reorganizagéo da Estrutura
Orgénica da FA, no artigo 13.° caracteriza 0 EMFA como o 6rgdo de estudo, concegao e
planeamento das atividades da FA, para apoio a decisdo do Chefe de Estado-Maior da
Forca Aérea (CEMFA). No entanto, este 6rgdo ndo dispde da capacidade LA como apoio a
tomada de decisdo e néo cria sinergias LA com a NATO, EU, UN, CTAC e outros ramos.

Segundo Barreto, (2017) a capacidade LA depende da criagdo de um gabinete
especializado na FA, mas apenas se 0s lideres concordarem com esta necessidade;
confiarem na equipa que ira constituir o gabinete; derem a autoridade funcional e o apoio

necessario para o normal funcionamento do gabinete.
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1.3. Modelo de analise

Neste TII foi utilizada uma estratégia qualitativa, tendo como referencial teérico a
doutrina LA NATO, associada a regulamentos proprios da FA, o que permite compreender
0 seu significado e a necessidade de implementacdo do Gabinete de Li¢cdes Aprendidas na
FA, recorrendo a entrevistas, observacéo e analise documental.

Esta metodologia tem por base um método hipotético-dedutivo pela forma como
permite colocar a problematica de implementacdo de um Gabinete de LicGes Aprendidas
no EMFA; a construcdo de um modelo tedrico tendo como referencial a doutrina NATO; a
deducdo de consequéncias particulares atraves de regulamentos préprios da FA e reveladas
em entrevistas; testar as hipdteses de implementacéo e a introducdo das assercdes na teoria.

O design de pesquisa deste TII assenta no estudo de caso. Possibilita centrar-se na
analise da doutrina NATO de LA e de regulamentos proprios da FA. Permitindo ainda a
descricdo das capacidades LA da NATO, a sua designacdo e compreensdo da capacidade
conjunta de LA como impulsionadora da capacidade LA num ramo.

1.4. Metodologia e percurso

O estudo tem trés fases: exploratoria, analitica e conclusiva. Ainda no dominio
concetual, é elaborado um mapa concetual (Apéndice A) onde se explicitam as hipoteses,
conceitos, dimensdes e indicadores.

O TII tera trés momentos distintos: fase exploratdria, fase analitica e fase conclusiva
(IESM, 2016, p. 43).

1.4.1.Fase exploratéria

Na fase exploratoria, efetuou-se a delimitagdo do tema e do objeto de estudo, seguida
do processo de revisdo bibliografica conducente a definicdo do “estado da arte”,
recorrendo-se a analise documental, sustentada na leitura exploratdria de diversas fontes
primarias e secundérias e na observacdo da consciéncia e da mentalidade existente na FA
sobre capacidades LA.

a.  Analisaram-se 0s seguintes documentos/fontes:
. Conceito Estratégico de Defesa Nacional, RCM 19/2013;
" Lei Organica da FA, Decreto-Lei n.° 187/2014;
" Lei Organica do EMGFA, Decreto-Lei n.° 184/2014;
. The NATO Lessons Learned Handbook;
" Joint Analysis Handbook do Joint Analysis Lessons Learned
Centre (JALLC)
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" Outra documentacéo relevante da FA e do Exeército Portugués
(EP).

De modo analogo, com o propésito de ampliar o conhecimento
relativo ao tema da investigacao, realizaram-se as seguintes visitas
e entrevistas nédo estruturadas:

" JALLC - TCOR/TOCART Paulo Gongcalves;

" Comando Aéreo — A5 — TCOR/PILAYV Pedro Pedrosa.

. Professor de Arquitetura Operacional — COR/NAV Carlos
Pascoa

Nesta fase serdo identificados o contexto e a base concetual do projeto de

investigacao.

1.4.2. Fase analitica

Nesta fase ira proceder-se a recolha de dados das entrevistas ndo estruturadas

realizadas e das entrevistas semiestruturadas a realizar, efetua-se a sua analise e posterior

apresentacdo da informacao:

a.

EMGFA, Comando Conjunto para as OperacOes Militares — Centro de
Treino Avaliacdo e Certificagdo — Andlise Operacional e LicBes
Aprendidas — MAJ/TOMET Jose Feliz

Estado-Maior do EP, Divisdo de Doutrina, Normalizacdo e Licdes
Aprendidas — Reparticdo de Ligdes Aprendidas — TCOR/INF Paulo Dias;
Comandante do JALLC — BGEN/PilAv Mario Barreto.

1.4.3. Fase conclusiva

Na fase conclusiva sera realizada uma avaliacéo e discussdo dos resultados do estudo

de caso, caracterizar-se-a e sustentar-se-a formalmente o método escolhido, as respostas as

perguntas efetuadas e aos objetivos propostos. Serdo também apresentadas as conclusdes

do estudo, referindo os contributos gerados para o conhecimento, bem como algumas

consideracdes de ordem pratica e recomendacdes.

1.5.

Instrumentos metodoldgicos

Nesta investigacdo, serdo utilizadas como técnicas de recolha de dados a analise

documental e entrevistas. A analise documental teve por base as orientacfes dadas por

peritos, como doutrina NATO, regulamentos proprios da FA, do EP e outros. As entrevistas

serdo ndo estruturadas na fase exploratdria e semiestruturadas a peritos na fase analitica.
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2.  Acapacidade LA na FA

A capacidade LA faculta ao comandante uma estrutura, processo e ferramentas
necessarios para tomar conhecimento, analisar e tomar AC sobre qualquer assunto e
disseminar resultados com o fim de alcangar uma constante melhoria (NATO, 2013).

Nas entrevistas exploratorias verificou-se que sdo efetuados relatorios em véarios
niveis hierarquicos e funcionais (como o relatério de missdo, de destacamento, de
operacdo, de exercicio, de projeto e outros), mas que esta informacdo acaba por se
dispersar ou ficar em arquivo morto, ndo chega a ser analisada nem a constituir-se LI,
criando grandes dificuldades no cumprimento eficaz da missdo e impedindo possiveis
melhorias no desempenho em qualquer area da FA. Importa por isso e perante uma vasta e
diferenciada informacdo, dispor de uma metodologia formal e estruturada capaz de
processar e obter licdes, seja para apoio na tomada de deciséo ou para mudar a forma de
operar em tempo (til.

Segundo a doutrina NATO, Lideranca e Mentalidade sdo dois principios-base dos trés
pilares da capacidade LA que suportam a partilha de informacéo. Os trés pilares, estrutura,
processo e ferramentas, sdo 0s elementos-chave imprescindiveis, ou seja, s6 € possivel
desenvolver a capacidade LA com uma estrutura propria, processo LA e uma Unica

ferramenta.

PARTILHA DE
INFORMAGAD

F
E E
s : R
T 0 R
R 2 A
u £ M
T S E
u . N
R 0 T
A A

5

MENTALIDADE
LIDERANCA

Figura 2 — Capacidade LA
Fonte: (NATO, 2016, p. 9)’

A FA para ser uma organizacdo que aprende, tendo como referéncia a NATO deve
implementar a capacidade LA de acordo com o “edificio” constante da figura 2.

" Tradug&o da autora (NATO, 2016, p. 9)
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2.1. Lideranca e mentalidade

Com base na doutrina NATO, a lideranca de uma organizacdo que aprende deve:

a.  Dar importancia as LA e transmitir esta cultura de organizacdo que
aprende através do encorajamento e incentivo em todas as etapas do
processo LA a todos os niveis hierarquicos e em todas as situacoes;

b.  Decidir quando um processo LA deve ser acelerado para ser usado em
tempo util,

c.  Atribuir todos os recursos necessarios para as AC, tornando-as prioridade
de forma a assegurar a sua total execucgéo;

d.  Garantir que o Gabinete de Li¢bes Aprendidas tenha todos os meios,
recursos e apoio necessarios para desenvolver e monitorizar o processo
LA.

A lideranga como principio-base deve ter um papel ativo no processo de tomada de
decisdo para doutrinar e incentivar ao longo de todo o processo de implementacdo da
propria capacidade LA. A Lideranca ¢ quem cria uma cultura uma cultura de uma
organizacdo que aprende.

A capacidade LA deve ser entendida por todos os militares e civis da FA como uma
mais-valia e parte da cultura organizacional, através de uma mentalidade definida pela
lideranca e que estabelece trés principios: 1) quando é iniciada uma nova tarefa, cada
individuo, realmente retira informacao da ferramenta LA; 2) cada individuo aproveita toda
e qualquer oportunidade para partilhar as suas licbes com todos; 3) cada individuo esta
autorizado e em seguranca a partilhar e a usar as licdes.

De acordo com a doutrina NATO, é importante que, “Timely and effective decision
making throughout the LL process, an emphasis on the value of the LL capability to the
organization and the creation of a safe environment where learning can flourish.” (NATO,
2016, p-9)

Atualmente, os colaboradores da FA trocam frequentemente de func¢des, com pessoal
heterogéneo em especialidades e formacao de origem, o que sugere uma lideranga forte e
coesa para colmatar eventuais dificuldades decorrentes desta constante mudanca. As boas
praticas ndo sdo documentadas de forma eficaz estruturada e aprovada pelos lideres. De
acordo com Dias, (2017) o conhecimento tacito individual deve passar a conhecimento
estruturado em beneficio da organizacdo que aprende e de forma a constituir-se
eventualmente doutrina.

11
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O desafio do lider deve ser implementar a capacidade LA na FA e evitar o
sentimento de constante reiniciar em todos 0s niveis da organizacdo — a sensacao de
comecar sempre do zero.

O processo LA na tomada de decisdo segue o mesmo principio do Ciclo de Boyd
(figura 3) criado pelo Coronel John Boyd da Forga Aérea dos EUA, em que o sucesso das
operagdes de combate dependia da rapidez da tomada de deciséo do piloto em voo, ou seja,
antes do inimigo. Este processo tem 4 fases: Observar, Orientar, Decidir e Agir (OODA).
(EP, 2012, p. 2-4)

N

Observar

Comunicar

Orientar

Dv_.,-r:idir 7

Figura 3 — Ciclo de Boyd

Fonte: (EP, 2012, p. 2-4)
Assim, no processo LA, “a primeira fase — Observar — é realizada pelos individuos

envolvidos em qualquer atividade, que registam o que veem ou seja, os efeitos das acdes.
Estas observacGes podem dar origem a um requisito de analise.” (EP, 2012, p. 2-4). Na
proxima fase — Orientar — pretende-se “determinar e descrever as causas que deram origem
aos efeitos observados, 0 impacto e as relacdes entre elas. Este passo depende da analise
efetuada.” (EP, 2012, p. 2-4). Na fase Decidir “s&o desenvolvidas as modalidades de acéo
para solucionar as causas dos efeitos observados e uma das modalidades de agdo é
selecionada e aprovada.” (EP, 2012, p. 2-4). Sdo ainda atribuidos os recursos apropriados e
nomeada a pessoa Ou organizacdo “que sera responsavel pela implementacdo da
modalidade de ac¢do.” (EP, 2012, p. 2-4). Na fase — Agir — é implementa a modalidade de
acao. Neste processo “continua a repetir-se o ciclo OODA: O — observar os resultados da
modalidade de acdo; O — verificar se os resultados pretendidos foram alcancados; D — rever
a decisdo inicial ou validar os resultados; A — passar a acao seguinte” (EP, 2012, p. 2-4).
No processo LA “o empenho mais significativo do decisor principal é na Aprovacéo
de LI e Atribuicdo de Recursos e de Tarefas especificas aos EA.” (EP, 2012, p. 7-2) A

12
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mudanca na organizacao e nos colaboradores “é o mais importante em todo o processo LA
e so é garantida com uma boa supervisao” (Vieira, 2017).
2.2. Estrutura LA

Segundo Teixeira (2014), a estrutura da organizagdo que aprende deve ser simples,
com possibilidade de ser alterada, e “a missdo definida a partir do topo deixa espaco
suficiente para as mudancas e influéncias do ambiente em mudanca e dos niveis
hierarquicos inferiores. Existe uma abordagem de aprendizagem a formacdo da estratégia
(constituida e alterada continuamente), sendo valorizada a formacéo das estratégias que
partem da base bottom-up” (Teixeira, 2014, p. 232, 233).

O Gabinete de Licdes Aprendidas devera ser formalizado através de um
Regulamento da Forca Aérea (RFA) ou Diretiva do CEMFA, que inclui as regras de
funcionamento, responsabilidades, requisitos de reporte e processo de pessoal.

“A Reparticdo de Operagdes poderd ser o local adequado para albergar as
competéncias relacionadas com as Li¢cdes Aprendidas” (Pascoa, 2017).

Todos os entrevistados afirmam que, o Gabinete de Li¢6es Aprendidas da FA deve
fazer parte do EMFA, na Divisdo de Operacdes, onde os seus oficiais tém acesso
privilegiado aos lideres da FA, condi¢do necessaria para dar prioridade as licdes, aprovar
AC e ter autoridade para atribuir tarefas a comandos da FA, atuando estes como EA no

processo LA.
Tabela 1 — Organograma EMFA

Chefe

SUBCEMFA Secretaria

Divis3o de
Planeamento

Dnaisdo de Dnisdo de

Recurses Operagies

Planeamento
Pessaal |l Operacional e
Doutrina

Seguranga da

M Plano:
= nformagdo anes

Andlise Financeira e - =crlogias o=
- P Andlise & Métodos nformagao &
H  Organizagio H H :

Analize & Gestdo de
Programas

Comunicagdes

. - = Sistemnas de
Logistica - Operagdes L M
f nformagdo

L| Relagdes Externas

Fonte: (EMFA, 2011, p. 2-A-1)
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Em extensdo ao gabinete devera ser nomeado um Oficial LA (OLA) de acordo com a
estrutura (tabela 2) que efetua um relatério anual com as LI e existirdo Equipas LA (ELA)
gue no terreno, seja em tempo de paz ou em zonas de conflito, destacamentos e exercicios,
recolham a informacdo LA no formato Observacdo, Discussdo, Concluséo,
Recomendagdes (ODCR). No terreno, as ELA divulgam o processo LA e se necessario
devido a natureza da missdo, podem assessorar 0 comandante na divulgacdo de LA mais

urgentes. (Vieira, 2017)
Tabela 2 — Estrutura LA

Orgéo ou Nivel Comandante/Diretor Elementos de LA

CEMFA CEMFA

EMFA Conselheiro LA/
Gabinete de Ligbes

Aprendidas

Major-General

Comando Aéreo/ Tenente-General

CPESFA/ CLAFA

OLA/ Grupo de
Trabalho de Licdes
Aprendidas (GTLA)

DFFA/ IGFA/AFA/ DP/ Major-General OLA/ GTLA

DMSA

DINST/ DS/ DAT/ DCSI/ Brigadeiro-General OLA/ GTLA

DEP/ DI/ CZAA

Bases Aéreas/ AM1/ AM2/ Coronel/Tenente- OLA/ GTLA

CT/ CTSFA/ ER/ CTCFA/ Coronel Gabinete de Licdes
CFMTFA/ CRFA/ SAS/ SJD/ Aprendidas
DGMFA/

Esquadra Major OLA/ GTLA (quando

em destacamento)
Gabinete de Licbes
Aprendidas

Esquadrilha/Secc¢éo Capitado/Tenente OLA (quando em

destacamento)

Fonte: Autora, (2017).
Serd nomeado sempre que necessario um ou mais Subject Matter Experts (SME) ou

Especialista na Matéria (EM) nas mais variadas especialidades ou areas e necessidades de
analise. (Vieira, 2017)

O Gabinete de Trabalho LA (GTLA) é constituido por um Major ou Capitdo e
sempre que necessario um EM.

A estrutura apresentada ndo invalida a hipdtese H1 de implementacdo de um
Gabinete de Licdes Aprendidas no EMFA, o qual serd descrito no capitulo 3, mas

constitui-se como um complemento.

14
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2.3. Processo LA

O processo LA na FA deve ser semelhante ao usado na NATO (figura 4) e deve
existir para deter observagdes, analisar problemas e boas praticas, aprovar e atribuir
tarefas, implementar acdes corretivas e validar as LA. Este processo permite encorajar a
autoavaliacdo, a troca de ideias e experiéncias e também permite assessorar comandos
superiores incluindo a analise de um problema.

A LI torna-se em Ligdo Aprendida quando tratada como um projeto de uma boa
pratica, em que o envolvimento dos lideres é assegurado nas fases apropriadas,

particularmente na aprovacao, atribuicdo de tarefas e na monitorizacao das varias etapas.

| Fase de Agdo C

APROVARE
ATRIBUIR
TAREFA

Comando:

* Aprova Agdes
Corraetivas

* Atribui recursos

* Nomear o
Elemento de
Bcdo

E,.F-Obﬁ—'n——lzmu— o:unn—u-l =

PORTAL/Db
Aplicagio de gestao

Figura 4 — Processo LA
Fonte: (NATO, 2016, p. 9)®

Este processo deve fazer parte da rotina, deve ser incluido e adotado em todos os

niveis da estrutura LA. Por exemplo, na fase de planeamento de um destacamento,
operacdo, exercicio ou treino, as LA sdo “indicador do que se deve fazer. Deve-se incluir
as LA dos ultimos 10 anos ou mais, especialmente em missGes muito espacadas no tempo”
(Barreto, 2016). Os autores e observadores das licbes recebem o feedback apropriado e
atualizacbes da sua colaboracdo ao longo do processo LA. O processo LA deve ser

interoperavel para permitir pesquisar, analisar e aprender li¢cBes e atualiza-las em conjunto.

® Traducéo da autora (NATO, 2016, p. 11)
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2.4. Ferramenta LA

O processo LA de acordo com a doutrina NATO devera ser suportado pelo portal
LA, base de dados e aplicagdo informatica do Gabinete de Li¢cGes Aprendidas da FA.

Esta ferramenta tem como funcgéo a gestdo da informacdo LA em conformidade com
as diretivas de gestdo e de seguranca de matérias classificadas em que “deve estar sempre
tudo visivel. Por exemplo, um problema pode demorar 2 anos a analisar, mas pode
divulgar-se desde o inicio do processo” (Barreto,2016).

2.5. Partilha de informacéo

A partilha da informacdo na rede intranet deve ser acessivel e estar disponivel a
todos os militares e civis, sendo as observacdes reservadas para os intervenientes, autor da
observacdo, comandantes com responsabilidade e EA. As fases seguintes devem ser
disponibilizadas sem restrigdes, dando enfase as Recomendacfes e AC urgentes.

Na FA deve existir uma e uma so ferramenta, “uma Unica base de dados ao nivel do
Estado-Maior. A seguranca de matérias classificadas deve ser mantida e divulgada apenas
as partes interessadas (...) As LA devem ser muito classificadas ao nivel da observacao,
mas a recomendacdo final deve ser aberta a toda a organizagdo” (Vieira, 2017). A
ferramenta de gestdo deve estar acessivel a todo o Gabinete de Licdes Aprendidas, bem
como disponivel para os comandantes, como apoio no processo de tomada de deciséo.

O portal, a base de dados e a ferramenta de gestdo devem ser compativeis com a
disponibilizada no EME, EMGFA, JALLC e outras organizagdes, devendo poder ser
consultada em dispositivos autonomos e registados como os ipad, tablet ou telemdvel
(Android e Apple) para uma efetiva consulta e interacdo com todos os intervenientes no
processo LA e a sua utilizacdo no processo de tomada de deciséo.

O tratamento e a partilha de informagdo LA devem cumprir rigorosamente com as
indicacdes da FA quanto & seguranca de matérias classificadas®. A informacéo deve ser
apresentada no formato ODCR, “ao nivel do comandante deve chegar com o tamanho de
uma folha A4. Como ferramenta, esta deve permitir uma aplicacdo para iPhone/iPad e

outros para uma consulta mais eficaz” (Barreto, 2017).

° Conforme a Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 37/89 de 24 de outubro — Normas para a
Seguranca Nacional, Salvaguarda e Defesa das Matérias Classificadas, Seguranca Industrial, Tecnoldgica e
de Investigacdo — SEGNAC 2. Presidéncia do Conselho de Ministros, Lishoa e SEGMIL 1 — Instrugdes para
a Seguranc¢a Militar - EMGFA, Lisboa.
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3. Implementacédo do Gabinete de Li¢Oes Aprendidas na FA

Segundo 0 TCOR Paulo Dias, chefe da Reparticdo de Li¢Ges Aprendidas do EP,
foram necessérios cerca de 10 anos para que a mudanca ocorresse no EP e o processo de
LA produzisse LA e efetivamente influenciasse o processo de tomada de decisao.

O Gabinete de Licdes Aprendidas deve estar fisicamente no Estado-Maior, “uma vez
que € central em todas as direcdes militares, & também por si s6 um canal privilegiado com
a chefia — assessor LA do CEMFA - o que permite que o processo LA esteja presente em
todos os niveis hierarquicos e operacionais” (TCOR/INF Filipe Vieira, 2017).

De acordo com o chefe da Reparticdo de LicBes Aprendidas do EP, é importante
salientar que “o conhecimento que ainda estd em dados, informacgéo” (Dias, 2017) tem de
ser estruturado e usado “em beneficio da propria organizacdo, as LA tém de participar
neste processo, podem participar e participam neste processo. E por isso que as modernas
organizac@es falam sempre de LA, quais sdo as licGes aprendidas, qual o beneficio que a
minha organizacdo consegue colher deste conjunto de experiéncias?” (Dias, 2017). Esta
capacidade é uma ferramenta “apoiada na lideranca (...) € uma capacidade top-down, se a
lideranca n&o a aceitar, ela cai por terra, ndo funciona. Por mais que haja um gabinete,
imbuido deste espirito, se a lideranca ndo disser que é importante, morre” (Dias, 2017).

A lideranca e a mentalidade séo a base desta capacidade, “é o espirito da mudancga, 0
que podemos mudar, o que podemos fazer diferente, o beneficio que podemos colher das
experiéncias, ndo so individuais, mas também coletivas” (Dias, 2017).

De acordo com Barreto, (2017) e Pascoa, (2017) a implementacdo de uma nova
capacidade na FA que envolve mudanca de mentalidade é conseguida de acordo com o
processo da NATO Joint Capabilities Integration Development System (JCIDS) e uma
acronimo usado por planeadores de novas capacidades ou novas aplicacdes — DOTMLPF-I
que significa Doctrine, Organization, Training, Materiel, Leadership and Education,
Personnel and Facilities and Interoperability. O processo JCIDS considera uma solucéo
para implementacdo de uma capacidade que engloba uma combinacdo de Doutrina,
Organizacdo, Treino, Material, Lideranca e Educacdo, Pessoal, Infraestruturas e
Interoperabilidade.

3.1. Doutrina
A capacidade LA na FA deve ser regulamentada com um RFA e diretivas especificas

para cada comando.
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O RFA deve conter a missdo, competéncias, estrutura, quadro organico, detalhe de
efetivos e descricdo dos cargos do Gabinete de Licdes Aprendidas.

As diretivas devem abranger a forma como divulgar, dar énfase ao processo LA,
como recolher observac6es, como encaminhar as observagdes para 0 OLA ou diretamente
para 0 Gabinete de LicGes Aprendidas e devera especificar quais 0s assuntos ou missdes
mais relevantes de cada comando.

Para que esta capacidade seja absorvida por todos os militares e civis da FA, deve
existir um Manual de Li¢cGes Aprendidas que seja transversal a todos 0s niveis hierarquicos
e que contenha orienta¢@es tanto quanto possivel especificas sobre o processo, a estrutura e
as ferramentas LA; que defina com clareza e minuciosamente quem, onde e como devem
executar todos os passos do processo LA. O processo de aprendizagem é acelerado desta
forma, bem como a implementagéo da capacidade.

3.2. Organizacao

Os entrevistados consideraram importante a independéncia do gabinete bem como a
exclusividade de funcdes.

O Gabinete de Licoes Aprendidas deve funcionar em exclusividade de funcdes para
poder analisar as observacfes de forma a tornarem-se em LI e validadas pela lideranca do
CEMFA.

O Gabinete de Licdes Aprendidas deve ter como missao:

- Construir doutrina e definir o treino de LA;

- Gerir a base de dados LA com o objetivo de centralizar informagéo e permitir a
catalogacéo, atraves de palavras-chave a informacao;

- Coordenar com 0 EMGFA e outros ramos das FFAA a interoperabilidade e partilha
de LA;

- Ministrar Cursos Basicos de LA.

O Gabinete de Licdes Aprendidas funciona como um repositério e centro originador
de doutrina LA. Em cada unidade existira um OLA de acordo com a estrutura LA definida
no paragrafo 2.2.

3.3. Treino

Os cursos de treino basico nacionais devem ser acessiveis a todos os militares e civis

da FA, no entanto o pessoal envolvido diretamente no processo LA deve ter uma formacéo

especifica em LA.
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Os elementos LA devem ter formacdo de ferramentas e técnicas de partilha de
informacdo LA, gestdo de processos de mudancas e seguranca de matérias classificadas, no
entanto “a experiéncia operacional deve ter um peso maior, seguida das caracteristicas de
um oficial de estado-maior e conhecimentos formais de LA.” (Vieira, 2017)

“O operador deve ter uma formacao em LA ao nivel do JALLC (online — 2 dias) e o
oficial LA deve ter o curso NATO Lessons Learned Staff Officer Course (1 semana)
lecionado na Suécia ou o Curso de Li¢Ges Aprendidas no EP” (Vieira, 2017).

Assim, na formacgdo nacional, o Curso de Li¢es Aprendidas (nivel 1 — dois dias)
lecionado no EP capacita os militares LA para as fungbes OLA, Sargento de LigOes
Aprendidas (SLA) e EM na FA. O Curso para Oficiais de Li¢cdes Aprendidas (nivel 2 — 1
semana) lecionado no mesmo organismo capacita os elementos do Gabinete de Licdes
Aprendidas e os elementos do GTLA em func¢Ges mais especificas de gestdo de LA.

Na formagéo internacional, o curso NATO Lessons Learned Staff Officer Course
lecionado na Suécia deve ser disponibilizado a todos os elementos do Gabinete de Ligdes
Aprendidas; o curso JALLC Analysis Course lecionado no JALCC deve ser disponibilizado
a todos os analistas do Gabinete de LigOes Aprendidas e o curso NATO Lessons Learned
OPR Course (ADL) deve ser dado a todos os militares diretamente envolvidos no processo
LA, como OLA, SLA e EM.

3.4. Material

O termo Base de Dados pode ser definido como “uma colec¢do de dados formalmente
definida, informatizada, partilhavel e sujeita a um controlo central (...), uma colecdo de
dados inter-relacionados com multiplas utilizagdes. Uma base de dados relacional é um
sistema de gestdo de informacéo relativamente complexo” (EP, 2017,p 3-1).

A Base de Dados LA da FA deverd ser acedida atraves de um Portal de Licdes
Aprendidas na intranet da FA. O portal deve ser compativel com os sistemas/dispositivos
Android e iPhone Operating System (10S), Windows e MacQOS, em que a informacdo esteja
no formato ODCR acessivel e percetivel.

3.5. Lideranca e formacao

A capacidade LA deve ter uma importancia méxima no processo de tomada de
deciséo, e por isso, os lideres devem estar preparados para usar esta ferramenta de forma
eficaz na tomada de decisdo. A educacdo em LA deve preparar lideres para usar esta

ferramenta na tomada de decisao.
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A formacdo em LA deve ser efetuada na formacao inicial do lider, na Academia da

FA, e aprofundada no decorrer da sua carreira, no Curso Basico de Capitdo, CPOS e

CPOG, em que a lideranca e o processo de tomada de deciséo se tornam essenciais.

No entanto, esta formacao de base deve ser alargada ao Centro de Formagéo Militar e

Técnica da FA (CFMTFA) e ministrada no Curso de Formacéo de Oficiais, no Curso de

Formacdo de Sargentos e no Curso de Promocdo a Sargento-Chefe por estes militares

poderem vir a fazer parte do Gabinete de Li¢Ges Aprendidas e das ELA.

3.6.

Pessoal

O Gabinete de Licoes Aprendidas devera ser composto por:

a.
b.

Um Coronel chefe do gabinete e assessor do CEMFA;

Um Major experiente para validacdo de observacfes e acompanhamento
de todo o processo LA e boas praticas;

Dois Majores analistas para andlise de observacGes e producdo de LA
para divulgacdo em forma de folheto ou publicacéo;

Um Sargento operador de dados a introduzir no repositério, correio
eletrdnico e outros;

Cinco ELA constituidas por dois militares — chefiadas por CAP/TEN
(OLA) e um SAR (SLA), em que as equipas se deslocam aos varios
teatros (destacamentos, exercicios e Bases Aéreas ou outras Unidades),

recolhem a informagé&o e regressam.

Tabela 3 — Quadro orgénico da estrutura LA

General
Tenente-General
Major-General
Brigadeiro-General
Coronel

OFICIAIS LA

1

3

6

7

17+1 no Gabinete de LicBes Aprendidas

Major 30 OLA + 3 no Gabinete de LigBes Aprendidas
Capitdo 17 em GTLA (em destacamento)
Tenente 5 (OLA em destacamento)
Total de Oficiais | 90
SARGENTOS LA
Sargento-Chefe/Sargento-Ajudante 17 em GTLA + 1 no Gabinete de Li¢bes Aprendidas
Sargento-Ajudante /1° Sargento 5 (SLA em destacamento)

Total de Sargentos | 23

Fonte: (Autora,2017)

O quadro orgénico da estrutura LA com Oficiais LA e Sargentos LA (tabela 3),

permite uma estrutura LA transversal a FA. As 5 ELA permitem abranger os
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destacamentos permanentes, em Porto Santo, Terceira e Ovar do dispositivo de Busca e
Salvamento, bem como as miss@es reais e exercicios.
3.7. Infraestruturas

As infraestruturas de todo o processo LA devem ser as existentes na FA, com pouco
impacto orcamental, ou seja o Gabinete de Licdes Aprendidas deve ser fisicamente
localizado no EMFA, incluindo as salas de reunido compartilhadas.

No caso de ser necessario reunir ou analisar informacao especifica no decorrer de
todo o processo LA deve a FA disponibilizar toda e qualquer infraestrutura que se
demonstrar Gtil como por exemplo, Comandos, Laboratérios, Bases Aéreas e outros.

3.8. Interoperabilidade

A interoperabilidade com a NATO, EU, UN, CTAC e outros ramos deve ser
assegurada com a utilizagdo do mesmo processo LA, método de registo ODCR e portais
compativeis e acessiveis com as varias intranets. Neste portal “devem ser usados
protocolos de partilha de informacéo, como o existente entre a NATO e a Cruz Vermelha
Internacional ou entre a NATO e a EU.” (Vieira, 2017) e deve existir a capacidade de
atualizagcdo em conjunto em qualquer altura do processo LA.

Devem ser feitos seminarios, cursos conjuntos, “manter contactos com as entidades,
participar em conferéncias, féruns e workshops.” (Feliz, 2017), divulgar as melhores
praticas na conducéo de processos LA e analise de problema e deve existir um intercambio

de especialistas LA.
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4.  Discussdo e teste de hipoteses

Das entrevistas exploratorias verificou-se que a implementacdo da capacidade LA
deve seguir os critérios do edificio explicado no capitulo 2, deve implementar o Gabinete
de Ligdes Aprendidas, estrutura LA, processo LA e ferramenta LA. A mudanga, neste
caso, a capacidade LA adquirida, ocorre apds o processo de aceitagdo, mudanca de
mentalidade e validacdo. Esta mudanca é materializada com a implementacdo do método
JCIDS, cumprindo com os requisitos DOTMLPF-I, a FA passa a ser uma organizacdo que
aprende.

A capacidade LA €é assim implementada na FA de acordo com os indicadores
apresentados no mapa concetual (Apéndice A) e que dao resposta a PP — Em que medida €
que a implementacdo de um Gabinete de Licdes Aprendidas pode dotar a FA de
capacidade LA? Da PP surgem trés PD que serdo discutidas neste capitulo.

Os indicadores do mapa concetual visam responder a PP através da implementacéao
de uma capacidade NATO nas organizacgdes militares.

4.1. PD1 - Quem, onde e como se deve implementar a capacidade LA?

A H1 - Implementacdo de um Gabinete de Li¢cdes Aprendidas no EMFA é validada e
vantajosa para a FA pela Lideranca, Mentalidade e Estrutura simples de uma organizagéo
que aprende, sendo justificada pelos indicadores, funcéo, supervisdo, tarefas, processo LA,
monitorizacao e apoio na tomada de deciséo.

As vantagens de um gabinete especializado prendem-se com:

e Um gabinete com especialistas tera a vantagem de estes militares terem uma
dedicacdo total as Ligdes Aprendidas.

e Garantir imparcialidade, permitindo livre acesso para todos os militares e
civis da FA de qualquer éarea.

e Apresentar e sensibilizar todos os militares e civis da FA para um novo
conceito, Li¢es Aprendidas e levar a sua participacao através do registo de
observacdes, conhecimento de novas praticas e outras experiéncias.

e Exercer uma doutrinacao atraves dos contactos diarios com as mais variadas
areas da FA, realizados por analistas, ELA ou EM, durante a preparacao de
estudos e entrevistas visando a camaradagem, racionalizacdo, simplificacdo
e eficiéncia.

e Este gabinete também pode e deve fazer parte da formacao de novos oficiais

do Quadro Permanente da FA através de um estdgio de curta duracao,
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possibilitando o contacto com o processo de LA, como incentivo de
participacao no processo LA.

No entanto, este gabinete é apenas uma parte de toda a capacidade e por isso é muito
importante que seja implementada toda uma estrutura LA, processo LA e ferramenta LA
conforme descrito no capitulo 2 deste TII.

“Um Gabinete de Licdes Aprendidas ndo funciona se ndo tiver informacao,
observacdes” (Dias, 2017) criadas por todos, o que obriga a uma mudanca de mentalidade
na FA. Por outro lado, este gabinete também “ndo funciona se ndo for aceite pela
lideranga” (Dias, 2017).

4.2. PD2 - Qual a estrutura e o processo de LA que se deve aplicar na
FA?

A H2 — Aplicacédo da doutrina NATO a doutrina da FA, quanto a estrutura e processo
LA na FA. — ¢é validada na medida em que a doutrina LA da NATO, foi aplicada a estrutura
da FA conforme o explanado no capitulo 2. Isto €, uma estrutura LA transversal a FA, sem
impacto no modelo de estrutura organizacional, que pode ser implementada com 90
oficiais e 23 sargentos conforme definido nos paragrafos 2.2., 3.2. e 3.6. Esta estrutura LA
documentada permite que todos os militares e civis da FA usem um sO processo LA
semelhante ao usado na NATO definido no paragrafo 2.3. Esta mesma estrutura usa uma so
ferramenta para todo o processo conforme os paragrafos 2.4., 3.4. e 3.7. Todos 0s
comandantes e chefes devem pertencer a esta estrutura LA proposta e ter um assessor
OLA. Apenas os militares do Gabinete de LicOes aprendidas e as ELA ficam em
exclusividade de fungdes.

4.3. PD3 - Qual a ferramenta para armazenamento e partilha de
informacéo?

A H3 — Uma s6 ferramenta e repositdrio LA da FA — é validada com os indicadores
ferramenta de arquivo sem prejuizo da seguranca de matérias classificadas. Neste sentido a
ferramenta deve ser um portal, com capacidade de gestdo e processamento de informacéo
interoperavel, assertivo e de facil acesso com as caracteristicas definidas nos paragrafos
24.e3.4.

De acordo com a doutrina LA da NATO, esta ferramenta € um dos pilares que
permite a partilha de informacdo como descrito no paragrafo 2.5. e constitui-se como uma
“ferramenta de apoio a tomada de decisdo, ndo pode ser s6 um repositorio” (Dias, 2017),
permite estruturar a informacdo e torna-la no formato ODCR definido conforme o
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paragrafo 2.5. semelhante a usada pela NATO, EMGFA (paragrafo 1.1., 1.2.) e EP (EP,
2014, p. 3.1.9). A informacdo retirada desta ferramenta para apoio a tomada de decisdo
deve ser no formato A4, para permitir o seu uso tendo em conta o ciclo de Boyd. (conforme
parégrafo 2.1.) tornando mais eficiente a tomada de decis&o.

A ferramenta adotada deve ser interoperavel conforme os paragrafos 2.5. e 3.8.
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Conclusdes

De acordo com a doutrina da NATO, as Licdes Aprendidas sdo vistas como um meio,
através do qual, os individuos e a organizagdo podem reduzir o risco de repetir erros e
aumentar as hipdteses de sucessos. Em contexto militar significa reduzir o risco
operacional, aumentar a relacdo custo-eficacia e melhorar a eficiéncia operacional.

A capacidade LA deve ser entendida por todos os militares e civis da FA como uma
mais-valia e parte da cultura organizacional, através de uma mentalidade previamente
definida pela liderancga.

A implementagdo da capacidade LA na FA significa implementar o Gabinete de
Licdes Aprendidas no EMFA e cumprir os principios desta capacidade definidos pela
NATO. A Lideranca e a Mentalidade sdo os principios base dos trés pilares que suportam a
informacdo partilhada, o produto final desta capacidade. Os trés pilares, estrutura, processo
e ferramentas, sdo os elementos-chave imprescindiveis, ou seja, so é possivel desenvolver
a capacidade LA com uma estrutura propria, processo LA e uma Unica ferramenta.

A mudanca, capacidade LA adquirida, ocorre ap0s todo um processo de aceitacao,
mudanga de mentalidade e valida¢do. Esta mudanca é materializada com a implementagéo
do método DOTMLPF-I, passando a FA a ser uma organiza¢do que aprende.

O objetivo deste TII, o de estudar a implementacdo de um Gabinete de Licdes
Aprendidas ao nivel do EMFA, através da andlise da capacidade LA da NATO a fim de
criar esta capacidade na FA e criar sinergias de interoperabilidade com outros érgdos que
detém esta capacidade, foi conseguido.

Assim, foi utilizada a pesquisa qualitativa, tendo como referencial tedrico a doutrina
NATO sobre Licdes Aprendidas e foi usado um método hipotético-dedutivo que permitiu
colocar a problemética através de um modelo tedrico, aproximado da realidade com base
em entrevistas, teste de hipdteses e introducéo de novas assercOes na investigacao.

Os indicadores do mapa concetual (Apéndice A) visam responder a questdo principal
através da forma de implementacdo de uma capacidade da NATO nas organizagdes
militares.

A capacidade LA €é assim implementada na FA de acordo com os indicadores
apresentados no mapa concetual e que ddo resposta a PP — Em que medida é que a
implementacdo de um Gabinete de Licdes Aprendidas pode dotar a FA de capacidade de
LA?
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Da PP decorrem algumas PD, para as quais foram dadas respostas no decurso deste
TII.

A PD1 questiona sobre quem, onde e como se deve implementar a capacidade LA.

Conclui-se que a H1 — Implementacdo de um Gabinete de LicGes Aprendidas no
EMFA é validada e vantajosa para a FA pela Lideranca, Mentalidade e Estrutura simples
de uma organizacdo que aprende e justificada pelos indicadores, funcdo, superviséo,
tarefas, processo LA, monitorizacao e apoio na tomada de deciséo.

Como resposta a0 OE1 — Definir a missdo, organizacdo, relagdes funcionais do
Gabinete de Ligcdes Aprendidas pode concluir-se que o Gabinete de LicOes Aprendidas
deve ter como missé&o:

a.  Construir doutrina e definir o treino de LA;

b.  Gerir a base de dados LA com o objetivo de centralizar informagéo e
permitir a catalogacdo, através de palavras-chave a informacéo;

c.  Coordenar com 0 EMGFA e outros ramos das FFAA a interoperabilidade
e partilha de LA;

d.  Ministrar Cursos de LA.

Partindo da informacdo recolhida da literatura e das entrevistas, a implementacéo da
capacidade LA € conseguida de acordo com o processo JCIDS da NATO, pelo que
apresentou-se uma proposta DOTMLPF-I de implementacdo de um Gabinete de Licdes
Aprendidas.

O Gabinete de Ligdes Aprendidas devera ser composto, em exclusividade de
funcdes, por um Coronel chefe do Gabinete e assessor do CEMFA; um Major experiente
em LA; dois Majores analistas; um Sargento operador de dados; ELA de dois militares —
um Sargento e um Tenente ou Capitdo. As ELA deslocar-se-d0 aos teatros de operacdes,
destacamentos, exercicios e unidades, ndo permanecendo, onde recolhem no terreno
ODCR, seja em tempo de paz, tempo de guerra e varias operacfes de contingéncia, ao
mesmo tempo que sensibilizam para o processo LA. Caso se torne necessario, estas
equipas podem também assessorar o comandante na divulgacdo das LA mais urgentes
devido & natureza da missao.

Em extensdo ao gabinete sera nomeado um OLA em cada Unidade e elaborar-se-a
um relatério anual com as LI e sempre que o Gabinete de Licdes Aprendidas necessitar,
sera nomeado um EM das mais variadas especialidades ou areas.

O GTLA é constituido por um Major ou Capitdo e sempre que necessario um EM.
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No entanto, o Gabinete de LicGes Aprendidas é apenas uma parte de toda a
capacidade e por isso € muito importante que seja implementada uma estrutura LA
transversal & FA, um so processo LA e uma so ferramenta LA. Neste caso a estrutura LA
transversal acrescenta ao OE1 deste trabalho mais

A PD2 questiona sobre qual a estrutura e o processo de LA que se deve aplicar na
FA. Este deve um sé processo LA e semelhante ao utilizado na NATO e CTAC.

Conclui-se que a H2 — Aplicacdo da doutrina NATO a doutrina da FA, quanto a
estrutura e processo de LA na FA. — é validada na medida em que de acordo com a
doutrina NATO de implementacgdo da capacidade LA, surge uma estrutura LA transversal a
FA, sem impacto no modelo de estrutura organizacional da FA, que pode ser
implementada com 90 oficiais e 23 sargentos conforme a tabela 2. Esta estrutura LA
permite que todos os militares e civis da FA usem um sé processo LA em todos 0s niveis
hierarquicos, semelhante ao usado na NATO.

O processo LA, com o propésito de divulgar experiéncias, boas praticas,
procedimentos e resolver problemas, divide-se em trés fases: fase de andlise, subdividida
em observacdo e analise; a fase de AC, subdividida em aprovar e atribuir a tarefa,
implementar e monitorizar e validar e a fase de disseminag&o.

Em resposta ao OE2 — Definir a necessidade de elaboracdo de propostas decorrentes
das licbes aprendidas nas missdes realizadas ao nivel da FA — urge a necessidade da FA ser
uma organizagdo que aprende, a implementacdo da capacidade LA permite a correta
elaboracdo de conhecimento em todas as areas e em beneficio da organizacao através do
processo LA.

A terceira PD questiona sobre qual a ferramenta para armazenamento e partilha de
informacdo, esta deve ser uma Unica ferramenta e compativel com a existente na NATO, na
EU, no CTAC e outros ramos da FFAA.

Conclui-se que a H3 — Uma sé ferramenta e repositorio LA da FA — ¢ validada com
os indicadores ferramenta de arquivo sem prejuizo da seguranca de matérias classificadas.
Neste sentido, a ferramenta deve ser um portal, com capacidade de gestdo e processamento
de informacdo interoperavel, assertivo e de fécil acesso, compativel com os
sistemas/dispositivos Windows, MacOS, Android e 10S.

Esta ferramenta que permite a partilha de informacdo deve ser a Unica de apoio ao
processo LA, deve ainda ser acessivel a toda a estrutura LA e deve constituir-se como
ferramenta de apoio a tomada de decisio. E esta ferramenta que permite estruturar a
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informacdo e apresenta-la no formato ODCR, formato partilhado por NATO, EU, UN,
CTAC e outros ramos das FFAA. A informacdo ODCR de um determinado assunto para
permitir uma maior eficiéncia no processo de tomada de decisédo deve ser assertiva e em
formato A4.

Esta ferramenta permite a interoperabilidade, uma vez que se partilha a informacéo
em qualquer fase do processo LA e se atualiza em conjunto, com 0 mesmo formato ODCR
€ mesmo processo LA.

Em resposta ao OE3 — Implementar um gabinete responsavel pela recolha, anéalise e
disseminacdo de lices aprendidas nas missGes realizadas ao nivel da FA — a ferramenta
LA permite a recolha de dados e informacao LA, bem como a sua divulgacdo em todas as
fases do processo LA. O Gabinete de Licdes Aprendidas partilha a responsabilidade de
recolha e anélise com a estrutura LA estabelecida.

Do exposto salienta-se, a utilizagdo das infraestruturas ja existentes no EMFA para o
gabinete e reunibes bem como a utilizacdo de uma ferramenta computacional que ja existe
e € utilizada pela NATO, CTAC e EP.

O contributo deste trabalho de investigacdo embora limitado pelo objeto de estudo é
a criacdo da capacidade LA através do Gabinete de Li¢cdes Aprendidas no EMFA, estrutura
LA, processo LA, a ferramenta LA e a partilha de informacao.

O resultado obtido com este TII permite concluir que para desenvolver a capacidade
LA na FA, esta necessita do envolvimento direto de 90 Oficiais e 23 Sargentos e indireto
de todos os militares e civis da FA.

Esta investigacdo permitiu também aferir que se estima que ao fim de 10 anos a
capacidade LA esteja estabelecida a todos os niveis e em completa utilizacdo, se for
implementada de acordo com os principios NATO para esta capacidade e de acordo com o
JCIDS.

Desta investigacdo conclui-se também que para garantir uma melhor
interoperabilidade devem ser feitos seminarios, divulgando as melhores praticas na
conducéo de processos LA e analise de problemas, deve ser executado um intercambio de
especialistas LA entre ramos e organizagfes, permitindo uma correta partilha de
informacao conjunta.

Existem varias extensfes possiveis ao trabalho realizado, nomeadamente a

identificacdo de possiveis LI j& existentes, embora sem esta denominagdo e em arquivo
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morto, e o tratamento das mesmas para que este conhecimento ndo se perca e que se
evitem os mesmos erros num futuro préximo.

Recomendagoes:

Ao EMFA: deve criar de imediato condicdes para o Gabinete de Li¢cdes Aprendidas e
comecar a trabalhar no mesmo com a criagcdo de uma Diretiva do CEMFA com aplicacédo
imediata e, mais tarde, uma alteragdo ao RFA.

A DCSI: deve criar um portal e uma base de dados interoperavel com os sistemas
existentes no EMGFA, EP e outras organizagGes como a NATO, UN e EU.

As Unidades da FA: devem cumprir a diretiva do CEMFA e comegar de imediato a
recolha de informacao LA dispersa em relatorios, reportes e outros documentos.

Ao IUM: deve criar uma Unidade Curricular onde esta matéria, importante para uma
organizacao que aprende e para os seus lideres, seja abordada e lecionada nos cursos CPOS
e CPOG.

Ao IUM: deve sugerir um TII ao nivel do CPOG sobre o melhor método de analise
de problemas ou de um conjunto de observacdes sobre determinada area em missdes
especificas da FA.

A AFA: deve incluir esta matéria, importante para uma organizacio que aprende e
para os seus lideres, no plano de estudos dos varios cursos.

Ao CFMTFA: deve ser criada uma Unidade Curricular sobre Licdes Aprendidas
ministrada nos Curso de Formacgao de Oficiais, Curso de Formacgéo de Sargentos e Curso
de Promocdo a Sargento-Chefe.

“Quem pouco pensa, engana-se muito.”
Leonardo da Vinci, c. 1500
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Anexo A — Impresso de registo ODCR a adotar pela FA.

K )
LS

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
FORCA AEREA

IMPRESSO DE REGISTO DE OBSERVACAO

(Processo de Ligbes Aprendidas)

** Antes de submeter a Observacao apague as instrucdes (em azul) **

Nome Posto
Telefone militar Ramo
Telefone civil Espec

FAX e-mail (militar)
U/E/O e-mail (civil)

Classificacdo de Seguranca:

Instrucdes: Definir a informacado considerada sensivel durante a observacao.

Atividade:

Instrucdes: Definir o tipo de atividade realizada: exercicio, operacao, etc..

Grupo Data/Hora da Observacéo

Instrucdes: Data e hora em que ocorreu a observacao.

Titulo:

Instrugcdes: Deve capturar a esséncia do assunto observado, dando uma indicacao razoavel do seu
conteddo.

Observacéo (0):

Instru¢des: Limitar a observacdo a um Unico e simples problema ou sucesso (Boa Pratica). Fazer
uma breve descrigdo acerca do observado, referindo O que Aconteceu e qual o impacto (ou potencial
impacto) no observado.

Discusséo (D):

Instru¢Bes: A discussd@o explica Porque é gque isto aconteceu (s6 factos) fornecendo a melhor
avaliagdo possivel. Fornece quais as razBes para O sSucessO Ou insucesso bem como as
circunstancias em que aconteceu. Deve incluir o maximo de detalhes possivel tais como: altura do dia,
circunstancias pessoais, fatores de treino, fatores organizacionais, fatores de equipamento, etc..

Concluséao (6es) (C):

Instrucdes: A conclusdo € um balanco sumario da licdo que foi aprendida a partir da experiéncia e da
investigacao sobre as causas do problema descrito na observacéo e discusséo ou seja, O que é que
se aprendeu com isto. A conclusdo provém, de uma forma légica, dos diferentes aspetos descritos
na discussdo e deve fornecer um resumo conciso da situacdo observada. N&o incluir pormenores
desnecessarios.

Recomendacéo (6es) (R):
Instrugcdes: O que fazer para repetir o sucesso ou evitar a falha. Dar a indicacdo clara da Acéo
Corretiva a ter em conta e referir guem a ird desenvolver e implementar (Elemento de Ac&o).

Fonte: Exemplo cedido pelo EMGFA — CTAC
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Anexo B — Portal LA do EP

Base de Dados
Nova Observacio

As minhas submissdes

Bianuai de Iniciagao
Rapida

Manual do Utilizador
Administragdo

Lista das Entidades
Lista dos POCs das UEO

Aprovar/Rejeitar
Observacdes Pendentes

Classificagiio de Seguranga ~ Reservado

Data da Observacdo 24-09-2012

Originador SCN/ISAF

Atividade Missdo FND

Titulo Vistos de Entrada & Saida do Afeganistio.

Observacio Oz Contingentes Nacionais destacados no Afeganistao deverdo solicitar para cada militar dois vistos de
entrada e dois vistos de saida do Afeganistdo.
Proposta da Repla:
A solicitacdo de dois vistos de entrada e de saida do Afeganistio, por cada militar do CN/ISAF. facilita os
procedimentos na area do pessoal.

Discussio 1.0 Afeganistdo € um pais que requer aos passageiros que saiam ou entrem no pais. o visto de entradae
de saida. independentemente de serem militares ou civis e do tipo de passaporte que tenham;
2.A0s militares em missdo na ISAF, o visto devera ser solicitado logo que os militares cheguem ao teatro
de operacdes. podendo ser obtido no CJ8 do HQ ou em KALA;
3. A solicitagdo destes vistos deve-se essencialmente ao facto de ser necessario para os militares que
pretendam gozar ferias € para uma situacaoc de Contingencia que requeira a saida imediata do TO.
4. A posse na Secdo de Pessoal do Contingente destes vistos desde o inicio da missdo é de grande
importancia, constando um exemplar (entrada e saida) na Segao de Pessoal do CN e outro junto da
componente onde o militar estiver inserido.

Conelusao 1.A existéncia de dois vistos (entrada e saida) por militar, para situacdo de férias e de contingéncia,
constitui-se como uma boa pratica.
2.A boa pratica dita que um exemplar deve estar na Secdo de Pessoal do CN e outro junto da componente
onde o militar estiver inserido.

Recomeudac;io Proposta da Repla:
AC1 - Que a informacgdo desta boa pratica seja disseminada. AB - CFT

~

Genero

Catocnmanan s ma Tamaaldada

na

Figura C-1 - Base de dados do Portal LA do EP
Fonte: (Exercito Portugués, 2014)
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Apéndice A — Mapa Concetual

PeFr)%l:Egaade EZ:?\?:;Z: Hipdteses Conceitos Dimensoes Indicadores
Nivel a que o Gabinete de LicGes Aprendidas desempenha a funcéo na
organizacao.
Nivel do Gabinete de Ligdes Aprendidas de influéncia estrutural e de superviséo
na FA
H1: Estrutura Nivel de tarefas do Gabinete de LicBes Aprendidas relacionadas exclusivamente
PD1: Queme Implementagéo com LA.
onde se deve de um Gabinete Nivel de conhecimentos e experiéncia do processo LA.
implementar a de LicOes Nivel de apoio prestado para desenvolver e monitorar o progresso de LI e
capacidade LA? | Aprendidas no priorizacdo das acdes corretivas.
EMFA Nivel de motivacéo para procurar informacdo LA antes de iniciar uma tarefa.
PP: Em que medida Li Nivel de seguranca e capacidade para partilhar LA.
] ideranca e - - —— - - —
_ équea Mentalidade Nivel de |mportanc_|a dada pelos lideres as LA_ na tom_a_da de deC|§a0.
implementacéo de c . Nivel de recompensa atribuida ao pessoal pela partilha e utilizagdo de li¢cdes nas
um Gabinete de apacidade de missdes
o . LA '
Licbes Aprendidas Nivel de recolha de observacdes e dados na FA.
pode dotar a FA de - Aplicacio d Nivel de autoavaliacdo e troca de ideias na FA
capacidade de LA? PD2: Qual a ;'2' tAp 'ﬁgﬁ% a Existéncia de um processo para obter, analisar e aprender licBes provenientes de
estruturae o doouu[:?naa da Aa fontes externas.
processo de LA uanto a estrutu;a Processo Nivel de resposta do Gabinete de Li¢Ges Aprendidas num processo LA a
que se deve 2\ 20 DIOCEsSo LA solicitagOes de analise das missdes da FA.
aplicar na FA? pna FA Nivel de introdugdo de LA no planeamento das missdes da FA.
' Nivel de aquisi¢do de LI assegurando o envolvimento das chefias em todo o
processo.
PD3: Qual a Nivel do processo, e partilha LA, que € suportado por uma ferramenta de arquivo
ferramenta para H3: Repositorio com funcionalidade de pesquisa.
argns;ret?lz:]r:?jr;to LA da FA. Ferramentas Nivel a que as ferrza_mentas e_rn_corajam a gestdo de informacdes LA e de
informacio? seguranca de matérias classificadas da FA.

Fonte: (Autora, 2017)
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Apéndice B — Entrevistas no ambito deste Tl

BGEN PilAv Mério Barreto

TCOR/INF Filipe Vieira

TCcor/Inf
Paulo
Rodrigues

MAJ/TOMET José Feliz

A que nivel deve
um Gabinete de
Licdes
Aprendidas
desempenhar a
fungdo numa
organizagao
militar?

O processo LL deve estar presente em todos 0s
niveis hierarquicos.

No JALLC esté ao nivel estratégico. No entanto
deve estar presente a todos os niveis, deve ser uma
escolha do comandante.

A organizacdo militar deve ser uma Learning
Organization — uma organizacéo que proporciona
uma aprendizagem a todos os membros e esta em
autotransformacéo continua. Descentralizar o
conhecimento.

Quando por escolha do comandante percorrido o
processo de observar, analisar e obter uma solugéo-
temos uma boa préatica e por hipdtese
recomendacdes de forma a tomar uma acgéo
corretiva a toda a organizagéo. A autoridade,
lideranca cabe alterar procedimentos e criar novos
procedimentos.

Ao nivel operacional pretende-se
interoperabilidade de C2 tanto para o EU como
ONU. Por exemplo: o Cmdt de esquadra regista
uma observagdo numa base de dados. Enquanto na
seguranca de voo é apenas verificada e aplicada
por um grupo muito restrito de pessoas ou a
informagao fica dispersa pelas pessoas, no
processo LL, a informagéo é estruturada, analisada,
levando a agOes corretivas por parte de superiores,
pela lideranga, devidamente documentada e
incluida na doutrina (na cultura da organizagéo) e
divulgada por toda a organizagéo.

O Gabinete de Licoes Aprendidas deve ficar
sempre perto do Cmdt: no Estado-Maior onde se
regista o conhecimento numa base de dados e
existem ferramentas de anélise. Por exemplo: no
decorrer de um destacamento, as observagdes tem
que ser partilhadas, tem que chegar ao topo da
hierarquia.

Deve estar num nivel hierarquico que seja o
mais superior possivel como caso de um
Estado-Maior por forma a minorar as falhas
inerentes a uma cadeia de comando. E um
sistema democratico porque permite a que
militares de postos mais baixos possam
mudar uma organizagao e garante uma
analise independente da cadeia de comando.
O processo LA deve estar presente em todos
os niveis hierarquicos.

ESTRUTURA

Que influéncia
deve ter em
termos de
estrutura militar
(criador de uma
mentalidade) e de
superviséo na
FA?

Mentalidade de aprender pelo caminho e registo a
semelhanca da misséo — Briefing — Misséo —
Debriefing..

Sendo a supervisao responsabilidade do Cmdt,
CEMFA, VCEMFA esta é uma ferramenta para
ajudar na tomada de decisdo.

Um Estado-Maior fisicamente é central a
todas as diregdes e militares, é também por si
s6 um canal privilegiado com a chefia -
assessor LA do CEMFA -0 que permite que
0 processo LA esteja presente em todos 0s
niveis hierarquicos e operacionais.

A aprendizagem e a mudanca de uma
organizagao e seus colaboradores é o mais
importante em todo o processo LA e s6 é
garantida com uma boa superviséo.

Quantas tarefas
deve 0 Gabinete
de Ligdes

Aprendidas ter?

Deve ter 0 mesmo tipo de estrutura que a
seguranga de voo. 2, 3 pessoas dedicadas a uma
base de dados com observagdes, recomendacgdes ao
action body, o CLAFA ou CA.

O Gabinete de Licoes Aprendidas deve
funcionar em exclusividade de fungdes para
poder analisar as observacdes de forma a
tornarem-se em LI e validadas pela lideranca
do CEMFA.

O Gabinete de Licdes Aprendidas deve:

- Ministrar Cursos de LA a todos os
militares com preferéncia para as chefias ou
nomeados para missdes operacionais.

- Ajustar as LA ao ramo

- Construir doutrina e treino de LA

- Gerir base de dados LA com o objetivo de
centralizar informagéo e permitir um
especialista em LA catalogar através de
palavras-chave a informagcéo.

oIpne 8110dns Wa [aAIUOASIP ‘BLISCR BISIARIUT

O nivel deve ser definido pela
organizagéo. O ideal € ser a todos 0s
niveis, mas vai depender dos recursos
disponiveis (principalmente humanos).

As bases das LA sao a mentalidade
(engloba todo o pessoal) e a lideranca
(todos os niveis de chefia/comando). E
importante que todo o pessoal de uma
organizagao esteja envolvido na
aprendizagem de licOes e que exista
apoio e o envolvimento da

lideranca para que a capacidade de LA
tenha sucesso.

O Gabinete de LA deve ter a tarefa de
incentivar, apoiar, acompanhar e
supervisionar todas as fases do processo
de LA e tudo o que esteja relacionado
coma

capacidade de LA.
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Que nivel de
conhecimentos e
experiéncia séo
necessarios para
dotar este novo
gabinete? Que
peso deve ter a
experiéncia
operacional e a
experiéncia de
LA?

Deve ter experiéncia internacional LL como cursos
ou observador, experiéncia LL no geral com
competéncias de anélise e se necessario com
autoridade para chamar um perito em qualquer
assunto.

A experiéncia operacional deve ter um peso
maior, seguido das caracteristicas de um
oficial de estado-maior e conhecimentos
formais de LA.

Deve ter um operador com um nivel
hierdrquico mais baixo e um oficial superior
ambos com conhecimentos formais LA para
gerir a base de dados.

O operador deve ter uma formacéo em LA ao
nivel do JALLC (online/2 dias).

O oficial LA deve ter o curso NATO Lessons
Learned Staff Officer Course (1 semana)
lecionado na Suécia ou o Curso de Licoes
Aprendidas (Exército Portugués).

Qual o nivel de
apoio a ser
prestado pelo
Gabinete de
Licoes
Aprendidas no
desenvolvimento
de monitorizacéo
do progresso de
LI e priorizacdo
das acdes
corretivas?

A monitoriza¢éo do progresso de LI tem que ser
partilhado deixando no entanto as acdes para o
comandante. Todos colaboram a identificar
observagdes, uma vez que um grupo de pessoas
mitiga o problema. A agéo corretiva para alterar
procedimentos caberd ao comandante assessorado
pelo oficial de LA.

O processo LA tem que ser completamente
independente da justica militar avaliacdo por
ser incompativel e ndo pode ser confundido
com o controle da qualidade, seguranca de
V0O € seguranca em terra.

Assessorar 0 comandante nas LA, deve
existir um oficial local, fisicamente em cada
base (OPR). No entanto a melhor forma de
trabalho sera a experienciada no Afeganistdo
onde estavam equipas para recolha de LI
junto dos destacamentos.

Trata-se de um gabinete de EM, deve ser
dotado com oficiais superiores, a
experiéncia esta implicita. A experiéncia
em LA comeca com formacéo adequada
da capacidade de LA (cursos/formagéo,
participacdo em conferéncias e
workshops, etc.), posteriormente com a
implementac&o do processo de LA e
uma participagéo proactiva dos que
fazem parte desse gabinete.

Qual deve ser o
nivel de
motivacdo para
procurar LA antes
de iniciar
determinada
misséo?

Nao repetir os mesmos problemas. Basear-se nas
LA para aprontamento de destacamentos, missdes
e exercicios.

A motivacéo deve ser dada com exemplos
préticos e explicar os beneficios LA tais
como: poupar vidas humanas ao alterar
procedimentos e doutrina, e beneficios ao
nivel financeiro minimizando gastos
desnecessarios.

O Gabinete de Ligdes Aprendidas deve
apoiar e acompanhar durante todo o
processo de LA.

Qual deve ser o
nivel de seguranga

As “best practices” das missdes devem ser Nao
Classificado, mesmo as LA da esquadra 201. No
entanto pode sempre existir duas bases de dados:

A partilha de informagéo deve ser total
dentro da organizacéo, disponivel para todos
0s membros, em rede e classificada para o

O nivel de motivagao deve ser elevado, a
semelhanca do cumprimento da missdo,
uma vez que, pode contribuir para o
sucesso da misséo

O nivel de seguranga é determinado de
acordo com a informag&o que contém,
regra geral € no minimo RESERVADO.

As LA sdo uma ferramenta para os
lideres de extrema importancia no apoio
a tomada de deciséo.

misséo da FA?

© . ~ uma Classificada e uma Nao Classificada; exterior a organizagéo.
2 | dainformagdo na P d h denciaca
£ | capacidade de acessiveis a todos os que tenham a credenciagdo
S | partithar as LA? necessaria e ndo apenas a uma esquadra. Deve
S nivelar-se por cima, ou seja as boas préaticas devem
> passar a ser empregues em toda a organizacéo.
% Séo de elevada importancia, a decisdo deve ser As LA devem ser obrigatérias na tomada de
2 | Qual devesera baseada no conhecimento estruturado. decisao, fazer parte do proprio processo de
g | importancia das tomada de decisao.
5 | LAnatomadade
deciséo?
N&o deve haver recompensa fisica. Um louvor por A recompensa é a de salvar vidas. Existem
cada Observagao partilhada, ou um “Job well algumas organizacdes que usam a medalha
Qual deve sera done!”, estimular, elog!ar a eficiéncia_e 0 d(? LA ou dias de’ me’rito por cgda maior
comportamento de partilha de conhecimento. ndmero de LA validas submetidas.
recompensa
atribuida ao
pessoal pela
partilha e
utilizacdo de LA?
Devem recolher os dados e observagdes dos Tudo, todo o tipo de dados, decisdes ou
Que dados e procedimentos; do que tornou a missao mais contextos.
o | observagbes eficiente e os dados adequados ao objetivo do
g | devem ser comandante, mais eficiéncia ou mais seguranca.
o | recolhidos para
& | analisar uma

A “recompensa” surge através duma
aprendizagem continua e melhoramento
de recursos para todos e para a
organizagao, que so é possivel com a
colaboragao de todos e partilha
permanente da informacéo através de
ferramentas adequadas.

Devem ser recolhidos todos os dados e
observagdes disponiveis e pertinentes
que possam contribuir, em todas as
fases, para 0 sucesso da misséo.
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Como deve ser
feitaa
autoavaliagéo e a
troca de ideias,
mais restrito a
especialidade/técn
ico ou de forma
geral?

Criar provas para submeter hipéteses a analise por
peritos. Quando ndo ha provas, criar
recomendacdes para registo das mesmas.

Perceber se a L1 é valida, ou seja, factos séo
diferentes de propostas, queixas ou justica.

Qual deve ser o
processo para
obter, analisar e
aprender licbes
provenientes de
fontes externas,
por exemplo do
JALLC?

Todo o processo tem que ser muito bem definido,
desde a rececdo até a divulgacdo da LL com base
de dados compativeis — interoperéveis.

Devem ser usados protocolos de partilha de
informagéo, como por exemplo o existente
entre a NATO e a Cruz Vermelha
Internacional ou entre a NATO e a EU.

Exatamente como qualquer observagéo,
independentemente do tema. E sempre
importante analisar todos os aspetos
pertinentes, para que se faca uma
avaliagdo e/ou autoavaliagdo imparcial.

A que nivel deve
responder o
Gabinete de
LicBes
Aprendidas no
contexto do
processo LA a
solicitagdes de
anélise de missées
da FA?

O “dono” do processo, séo os Cmdt. O Gabinete de
Licoes Aprendidas é apenas o facilitador de Ligoes
Aprendidas. O Cmdt é que tem que tomar as agdes.
O Gabinete de Licdes Aprendidas deve ter network
e processo de andlise para apoio & decisao.

Deve responder sempre mas para isso precisa
de ter recursos humanos em conformidade.
Caso isto ndo seja possivel, deve existir um
OPR nas bases e ou uma equipa para recolha
de LI nos destacamentos.

A melhor forma e mais célere é aceder
as plataformas eletronicas (sites)
disponiveis das entidades. E importante
manter contactos com as entidades e
participar em conferéncias, foruns e
workshops.

A que nivel
devem ser
introduzidas LA
no planeamento
de missoes da
FA?

Na fase de planeamento — como indicador do que
se deve fazer. Deve incluir as LL dos Gltimos 10

anos ou mais, quanto mais melhor, especialmente
em missBes muito espacadas no tempo.

Na fase inicial, aquando do planeamento para
apoio a decisdo, e depois em todas as fases
da misséo.

O Gabinete de LA deve responder a
todos os niveis, sempre que possivel de
acordo com as orientagdes do comando e
da informacéo disponivel.

A que nivel deve
ser feitaa
aquisicao de LI
por forma a
assegurar o
envolvimento das
chefias em todo o
processo?

No formato ODCR - Observagéo, Discusséo,
Conclusdo, Recomendacdes. Ao nivel do Cmdt;
tem que chegar com o tamanho de uma folha A4.
Como ferramenta, esta deve permitir uma
aplicagdo para iphone/ipad e outros para uma
consulta mais eficaz.

No caso de uma operacéo, ao nivel
operacional e tatico. Em tempo de paz, a
todos os niveis.

A capacidade LA pode ser introduzida
no planeamento de missdes a todos os
niveis.

Ferramenta

Em que fase do
processo LA deve
existir a partilha
LA? A que nivel é
suportado por
uma ferramenta
de arquivo com
funcionalidade de
pesquisa?

Deve estar sempre tudo visivel. Por exemplo, um
problema pode demorar 2 anos a analisar, mas
posso divulgé-la logo desde o registo da
observagao.

Em todas as fases do processo.

Sendo a capacidade de LA uma
responsabilidade de comando em cada
nivel de comando, depende da missdo,
porque séo as chefias
(Comandantes/Diretores/Chefes) que
validam as LI de acordo com as diretivas
superiores.

A que nivel deve
a ferramenta
encorajar a gestdo
de informacoes
LA ede
seguranca de
matérias
classificadas na
FA?

Quando temos finalmente uma LA, caso encerrado.
Deixou de haver problema, passa a constar s6 para
consulta, que pode ser Reservada ou Aberta.
Seguranca — a estruturacdo dos dados deve ser
cuidada, os temas sensiveis devem ser Reservados
até as conclusdes, para que a analise possa
decorrer.

A implementac&o de uma nova capacidade na FA
deve ser efetuada de acordo com o processo da
NATO Joint Capabilities Integration Development
System (JCIDS), DOTMLPF-I que significa
Doctrine, Organization, Training, Materiel,
Leadership and Education, Personnel and
Facilities and Interoperability.

Deve existir uma s¢ ferramenta, uma s6 base
de dados ao nivel do EM.

A seguranca de matérias classificadas deve
ser mantida e divulgada apenas as partes
interessadas e a parte que interessa da LA.
As LA devem ser muito classificadas ao
nivel da na observacdo e mas a
recomendagdo final deve ser aberta a toda a
organizagao.

A partilha de LA deve ser feita durante
todas as fases do processo de LA.

Os elementos chave sdo o processo, a
estrutura e as ferramentas de apoio que
devem apoiar a partilha de informagéo.
As ferramentas de LA s&o essenciais
para gerir e divulgar a informacéo.

Fonte: (Autora, 2017)
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